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Resumen: 
La actitud emprendedora de las empresas es clave para competir en un entorno  económico globalizado y 
dinámico. Por ello, resulta de especial interés el análisis de los factores que promueven o dificultan la orientación 
emprendedora (OE) de las organizaciones. En el caso de las empresas familiares, la interacción entre la familia 
y la empresa puede afectar directamente a la OE, si bien ese efecto puede variar dependiendo de si se produce 
en el equipo directivo o en el Consejo de Administración. Además, el efecto de la implicación familiar en ambos 
órganos puede verse afectada por sus respectivos tamaños. Basándonos en una muestra de 91 pymes familiares, 
este trabajo demuestra el efecto negativo que sobre la OE tienen una alta proporción de familiares en el Consejo 
y en el equipo directivo, efecto que se ve acentuado cuando el número de decisores en cada órgano es mayor. Por 
su parte, este estudio también constata que la involucración de diferentes generaciones familiares en el equipo 
directivo tiene un efecto positivo sobre la OE, disminuyendo esta influencia en los equipos directivos más gran-
des. Además de las implicaciones teóricas que de estos hallazgos se derivan, son especialmente interesantes las 
implicaciones prácticas para los gestores y dueños de las pymes familiares que se encuentran inmersas en un pe-
riodo de profesionalización. Así, este estudio puede ser de ayuda a la hora de diseñar el tamaño y la composición 
del equipo directivo y del Consejo de Administración de este tipo de organizaciones. 
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Abstract:
The entrepreneurial attitude of companies is key to compete in a globalized and dynamic economic environ-
ment. Thus, it is of special interest the analysis of the factors that promote or hinder the entrepreneurial orienta-
tion (EO) of organizations. In the case of family businesses, the interaction between the family and the business 
can directly affect the OE, although this effect may vary depending on whether it occurs in the top management 
team or in the Board of Directors. In addition, the effect of family involvement in both organs may be affected by 
their respective sizes. Based on a sample of 91 family SMEs, this paper shows the negative effect on OE of a high 
proportion of family members in the Board and in the top management team, an effect that is reinforced when the 
number of decision-makers in each organ is greater. This study also finds that the involvement of different family 
generations in the top management team has a positive effect on EO, decreasing this influence in larger top mana-
gement teams In addition to the theoretical implications of these findings, the practical implications for managers 
and owners of family SMEs that are immersed in a period of professionalization are especially interesting. Thus, 
this study can be helpful in designing the size and the composition of the top management team and the Board of 
Directors of this type of organization.
Keywords:
Entrepreneurial orientation, family SME, family involvement, top management team, board of directors, 
number of decision makers.
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1. INTRODUCCIÓN
La actitud emprendedora de las empresas es una condición imprescindible para poder 
competir en un entorno económico globalizado y cambiante (Van Doorn et al. 2013). En 
la literatura académica, esta actitud emprendedora ha sido medida a través del constructo 
Orientación Emprendedora (OE) (Miller 1983; Covin y Slevin 1991), siendo objeto de 
numerosos estudios empíricos en los últimos años (De Clercq et al. 2010; Casillas et al. 
2011; Cardona et al. 2017). La OE promueve la creatividad y las innovaciones en el seno 
de las empresas (Engelen et al. 2015), si bien no todas alcanzan el mismo grado de OE, al 
estar está sujeta al contexto de la propia empresa (Anderson y Eshima 2013). Así, en los 
últimos años han empezado a proliferar los estudios acerca de los factores que promueven 
o dificultan la OE de las organizaciones (Boling et al. 2015), dado que un mayor conoci-
miento de las mismas ayudaría a maximizar la tan necesaria actitud emprendedora en las 
mismas (Miller et al. 2011). 
La empresa familiar ha sido catalogada como un contexto propicio para analizar la 
OE y sus antecedentes, dado que el emprendimiento y la empresa familiar se encuentran 
estrechamente ligadas (Nordqvist et al. 2008), al entenderse el emprendimiento como el 
medio para lograr el fin último de la supervivencia a largo plazo de este tipo de organiza-
ciones. En las empresas familiares, la interacción entre la familia y la empresa afecta di-
rectamente al proceso de toma de decisiones y al emprendimiento (Lumpkin et al. 2008), 
aunque los expertos no se ponen de acuerdo acerca de los efectos reales de la influencia 
familiar en estos procesos (Mazzola et al. 2013). Esta discrepancia puede obedecer al he-
cho de que la influencia familiar haya sido estudiada desde solo uno de los niveles de la 
toma de decisiones estratégicas (Sciascia et al. 2013), toda vez que la influencia familiar 
a diferente nivel, en la Alta Dirección y en el Consejo de Administración (en adelante, 
el Consejo) (Pearson et al. 2014), puede tener efectos diversos e, incluso, contrarios (De 
Massis et al. 2015a), convirtiendo el estudio de la influencia familiar en ambos en muy 
interesante.  
Para desarrollar nuestras hipótesis, adoptamos la perspectiva de la riqueza socioe-
mocional (SEW), un marco teórico general utilizado para investigar el singular com-
portamiento de las empresas familiares (Gómez-Mejía et al. 2011), y la perspectiva 
de recursos y capacidades, un medio apropiado para analizar organizaciones que son 
inusualmente complejas y ricas en recursos intangibles tales como empresas familiares 
(Habbershon y Williams 1999). Así, la combinación de ambas perspectivas teóricas 
nos permite establecer un razonamiento más completo del papel que tiene la partici-
pación familiar en la Alta Dirección y en el Consejo a la hora de desarrollar la OE de 
la empresa. 
Por un lado, los directivos desempeñan un papel fundamental a la hora de determinar 
las elecciones de estrategia de la empresa y son los responsables de tomar las decisiones 
del día a día en el ámbito estratégico (Kraiczy et al. 2014). En las empresas familiares, es 
conocido que la OE puede estar fuertemente condicionada por la influencia familiar en la 
Alta Dirección (Casillas y Moreno 2010), aunque la disparidad de resultados obtenidos 
hasta la fecha hacen necesario un estudio más pormenorizado de esta cuestión (Sciascia et 
al. 2013). Para abordar esta cuestión, hemos medido el efecto que tiene la proporción de 
miembros familiares en el equipo directivo. No obstante, el hecho de que el equipo direc-
Gobernanza corporativa y orientación emprendedora de las pymes familiares
Cuadernos de Gestión Vol. 19 - Nº 1 (2019), pp. 119-146  ISSN: 1131 - 6837122
tivo sea responsable de las decisiones del día a día y lo haga de manera continua, realza la 
conveniencia de considerar otro de los aspectos más importantes de la implicación familiar 
en la Alta Dirección: la implicación de distintas generaciones de la familia en el equipo 
directivo (Kraiczy et al. 2014).  
Por otro lado, el Consejo ha sido catalogado como un actor principal en el proceso de 
toma de decisiones estratégicas de la empresa (Kim et al. 2009). En las pymes familiares, 
los Consejos suelen estar controlados por consejeros familiares (Westhead et al. 2002), 
actuando este órgano como puente entre la familia y la empresa (Mustakallio et al. 2002). 
Por tanto, la influencia familiar parece ser un factor importante en la toma de decisiones 
estratégicas por parte de los Consejos (Eddleston et al. 2012). Sin embargo, la manera en 
que el Consejo influye en el emprendimiento en las pymes familiares permanece poco 
explorada ya que la mayoría de estudios empíricos se han centrado en grandes compañías 
de carácter no familiar (Machold et al. 2011). En vista de ello, resulta necesario estudiar el 
impacto que puede tener la implicación familiar en el Consejo a la hora de desarrollar la 
OE de las pymes familiares. 
Sin embargo, el efecto de la implicación familiar en los órganos de decisión en la em-
presa familiar puede verse afectado por el tamaño de estas, ya que es un claro indicador de 
los recursos que tiene la empresa en términos de capital humano (Knockaert et al. 2015). 
Por ello, el tamaño de la Alta Dirección como el del Consejo puede influir a la relación que 
la implicación familiar de estos órganos tiene en la OE de la pyme familiar.  
Por todo ello, el presente estudio persigue dar respuesta a las siguientes dos pre-
guntas de investigación: ¿Cómo afecta la influencia familiar en la Alta Dirección y en 
el Consejo a la OE de las pymes familiares? ¿Cuál es el efecto que tiene el tamaño de 
estos órganos de decisión en estas relaciones? Basándonos en una muestra de 91 pymes 
familiares vascas, y a través de dar respuesta a estas dos preguntas de investigación, este 
artículo pretende realizar las siguientes contribuciones a las literaturas de la OE, de la 
gobernanza corporativa y de la empresa familiar. En primer lugar, el presente trabajo 
avanza en el conocimiento de los antecedentes de la OE a través del estudio del efecto 
de la implicación familiar en el equipo directivo y en el Consejo, a la vez que analiza el 
impacto contingencial del tamaño de ambas. En segundo lugar, este estudio enriquece la 
literatura de la gobernanza corporativa al estudiar dos de los factores más importantes 
del equipo directivo y del Consejo en las pymes familiares. En este sentido, el presente 
trabajo realiza una especial contribución al estudio de los Consejos ya que, hasta la 
fecha, han proliferado los estudios de los Consejos de grandes compañías anglosajonas 
(Machold et al. 2011). Sin embargo, el hecho de centrarnos en los Consejos de pymes 
familiares, quienes difieren con respecto a las grandes en ser menos reguladas, más in-
formales y más heterogéneas (Uhlaner et al. 2007) jugando además un especial papel a 
la hora de diseñar la estrategia de la empresa (Huse et al. 2000), hace que el presente 
estudio complemente los trabajos sobre los Consejos en empresas grandes. Por último, 
este artículo también contribuye a la literatura de las empresas familiares, al analizar, de 
manera pormenorizada, los efectos que tienen los distintos tipos de implicación familiar 
en la OE de estas organizaciones. 
El resto del trabajo tiene la siguiente estructura: en el apartado segundo se desarrolla el 
marco teórico y se justifican y plantean las hipótesis de investigación. En el tercer apartado 
se desarrolla la metodología utilizada, para en el cuarto apartado presentar los resultados 
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del estudio. Finalmente, en el quinto apartado se discuten los resultados del estudio y se re-
cogen las implicaciones derivadas del mismo, acabando con una sección de conclusiones.
2. MARCO CONCEPTUAL Y DESARROLLO DE HIPÓTESIS
2.1. La orientación emprendedora de la pyme familiar 
La disposición hacia el emprendimiento es crucial para la supervivencia y el éxito de 
las empresas (Covin y Wales 2012). Definido como un fenómeno organizacional relaciona-
do con los procesos, métodos y actividades de toma de decisiones de la empresa (Hughes 
y Morgan 2007), no fue hasta 1983 cuando Miller (1983), y posteriormente Covin y Slevin 
(1991), desarrollaron el constructo conocido como orientación emprendedora (OE). Basa-
dos en el trabajo pionero de Miller (1983), una gran mayoría de autores conceptualizan la 
OE como un constructo compuesto por tres dimensiones: la tendencia hacia la innovación, 
la tendencia hacia la proactividad y la tendencia hacia la asunción de riesgos (Rauch et al. 
2009).
Con respecto a las variables que influyen en la OE, son pocos los estudios que han 
abordado este tema en la literatura (Cruz y Nordqvist 2012; Martins y Rialp 2013), a 
pesar del hecho de que el estudio de los antecedentes de la OE permitiría tener un mejor 
entendimiento de cómo aumentar o limitar la OE de una empresa (Casillas et al. 2011). 
En este sentido Miller (2011) apunta que “sigue habiendo innumerables debates acerca 
de los antecedentes, resultados y el efecto en resultados de la OE”. Así, en los últimos 
años el interés por estudiar los antecedentes de la OE ha revivido (Kollman y Stockmann 
2014), en especial en el caso de las empresas familiares (Schepers et al. 2014), si bien 
aún hay mucho trabajo por realizar en este ámbito (Eddleston et al. 2008). Siguiendo la 
perspectiva teorica del SEW, los expertos han venido a reconocer la interacción entre la 
familia y la empresa como una fuente de recursos compleja y difícil de imitar (Chrisman 
et al. 2005) que promueve algunas actitudes que pueden afectar al espíritu emprendedor 
(Casillas et al. 2011). Así, varios estudios demuestran la importante influencia que tiene 
la familia a la hora de facilitar o no el emprendimiento surgido desde la propia empresa 
familiar (Sciascia et al. 2013). Este efecto es especialmente significativo en las pymes 
familiares, donde las decisiones se toman, a menudo, de manera más directa y no tan 
burocrática como en las grandes empresas (Pearson et al. 2014). Además, desde un punto 
de vista de la teoría de recursos y capacidades, el hecho de que muchas pymes adolezcan 
de algunos de los más importantes recursos necesarios para seguir con el funcionamiento 
exitoso de la empresa, sean recursos meramente tangibles, intangibles o incluso de “net-
working”, hace que la Alta Dirección así como el propio Consejo asuman la función y 
la responsabilidad de proveer esos recursos imprescindibles para la supervivencia de la 
propia empresa (De Massis et al. 2015a). Sin embargo, no existe aún un consenso sobre 
el efecto real que tiene la relación familia-empresa sobre la OE de esa organización (Ke-
llermanns et al. 2008; Casillas y Moreno 2010). En las próximas secciones arrojamos luz 
sobre esta cuestión.
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2.2. La toma de decisiones estratégicas en las pymes familiares
En el contexto del negocio familiar, no son pocos los estudios que hablan de la impor-
tancia que la interdependencia entre la familia y el negocio tiene en el proceso de toma de 
decisiones estratégicas (Lindow 2010) y en el emprendimiento (Nordqvist et al. 2008). 
En este sentido, la persepctiva teórica del SEW señala que la influencia de la familia se 
centra en el diseño activo por parte de los miembros familiares del comportamiento de 
la organización, en la formulación y evaluación de la estrategia así como en establecer 
el comportamiento emprendedor de la empresa (Chrisman et al. 2005; Zahra 2005). La 
participación de la familia puede surgir en  distintos niveles en la empresa (Sciascia 
et al. 2013), habida cuenta de que los miembros de la familia pueden formar parte del 
equipo de la Alta Dirección y del Consejo (Pearson et al. 2014). Esto es particularmente 
importante ya que la participación de la familia puede tener consecuencias diferentes, 
dependiendo de si los miembros de la familia están administrando o gobernando la em-
presa (Calabro et al. 2013). 
Por un lado, la participación de la familia en la gestión se considera, además de un 
factor muy relevante para la supervivencia familiar a largo plazo, una ventaja competitiva 
sostenible (De Massis et al. 2015b). De hecho, la Alta Dirección tiene la responsabilidad 
de tomar decisiones estratégicas dentro de una empresa y está muy bien posicionada para 
desarrollar un entendimiento común sobre la importancia que la OE tiene para la supervi-
vencia de la organización (Talke et al. 2010). Así, el equipo directivo juega un papel funda-
mental a la hora de apoyar o no las iniciativas emprendedoras de los empleados de un rango 
inferior (Heavey y Simsek 2013). Estas decisiones dependerán en gran medida del nivel 
de implicación que tenga la familia en los puestos directivos, en términos de proporción de 
directivos familiares y del número de generaciones familiares (Kraiczy et al. 2014), y del 
número de directivos que tengan la responsabilidad de tomar dichas decisiones (Knockaert 
et al. 2015). 
Sin embargo, a pesar de su gran importancia, el emprendimiento en las empresas fa-
miliares puede no sólo sufrir cuando hay gestores ineficaces (Gómez-Mejía et al. 2011), 
sino también cuando no existe un Consejo que contribuya con ideas novedosas y pers-
pectivas diferentes (Le Breton-Miller y Miller 2006). En este sentido, los Consejos son 
actores destacados en la toma de decisiones estratégicas (Voordeckers et al. 2007), al ser 
un organismo situado en la parte superior de las organizaciones (Kim et al. 2009). Así, 
contar con un número amplio de consejeros puede contribuir a obtener mejores resulta-
dos (Jaskiewicz y Klein 2007), si bien el hecho de contar con más consejeros no haya 
sido aún testado como inductor del OE. Además de esta variable, otro factor a tener en 
cuenta es el hecho de que en las pymes familiares la empresa y la familia estén tan en-
tremezcladas que son difíciles de distinguir (Collin y Ahlberg 2012). Así el efecto de la 
familia en el Consejo es de suma importancia a la hora de tomar decisiones estratégicas 
(Bammens et al. 2011). 
En vista de ello, en las próximas secciones estudiaremos los efectos que tienen sobre la 
OE de las pymes familiares los niveles de la implicación familiar tanto en la Alta Dirección 
como en el Consejo. A su vez, analizaremos el efecto moderador que tiene el tamaño de 
ambos organismos en las dos relaciones anteriormente mencionadas.
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Gráfico 1
Implicación familiar en órganos de decisión, su tamaño y OE
DF: Proporción de directivos familiares; GF: Número de generaciones en el equipo directivo; CF: Proporción de 
consejeros familiares; TD: tamaño del equipo directivo; TC: tamaño del Consejo; OE: Orientación emprendedora.
Fuente: Elaboración propia.
A. Implicación familiar en el  equipo directivo y su efecto en la OE
La composición de la Alta Dirección es uno de los factores que explica el comporta-
miento del propio equipo directivo (Ling y Kellermanns 2010), por lo que las decisiones de 
los directivos parecen estar estrechamente ligados a sus propias características (Shu et al. 
2012). Más concretamente, la diversidad en la composición del equipo directivo parece un 
factor fundamental a la hora de explicar muchas de las decisiones del mismo (Sciascia et 
al.  2013). En el caso de la empresa familiar, dos de los principales factores de diversidad 
en los equipos directivos obedecen a la proporción de miembros familiares que ocupan un 
puesto directivo (Collin y Ahlberg 2012) y el número de generaciones involucradas en el 
equipo directivo (Murphy y Lambrechts 2015).
La proporción de directivos familiares puede alterar de manera significativa la pro-
clividad hacia el emprendimiento del equipo directivo. Así, por un lado, las empresas 
familiares que cuentan con equipos directivos en los que prevalecen los directivos fami-
liares se beneficiarán del alto nivel de compromiso que los directivos familiares tienen 
con el futuro de la empresa (Casillas et al. 2011). Partiendo de esta lógica, y dado que la 
OE es una condición imprescindible para competir en los mercados actuales y obtener 
una ventaja competitiva sostenible de cara al futuro (Engelen et al. 2015), una mayor 
proporción de miembros familiares en la Alta Dirección ayudará a impulsar este tipo de 
iniciativas emprendedoras. Por otro lado, Zahra et al. (2007) señalan la importancia de 
los lazos familiares a la hora intercambiar información entre directivos, creando así si-
10	
	
el Consejo. A su vez, analizaremos el efecto moderador que tiene el tamaño de ambos 
organismos en las dos relaciones anteriormente mencionadas. 
Gráfico 1 
Implicación familiar en órganos de decisión, su tamaño y OE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DF: Proporción de directivos familiares; GF: Número de generaciones en el equipo directivo; CF: Proporción de 
consejeros familiares; TD: tamaño del equipo directivo; TC: tamaño del Consejo; OE: Orientación 
emprendedora. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
A. Implicación familiar en el  equipo directivo y su efecto en la OE 
La composición de la Alta Dirección es uno de los factores que explica el comportamiento del 
propio equipo directivo (Ling y Kellermanns 2010), por lo que las decisiones de los directivos 
parecen e tar estr chamente ligados a sus propias características (Sh  et al. 2012). Más 
concretamente, la diversidad en la composición del equipo directivo parece un factor 
fundamental a la hora de explicar muchas de las decisiones del mismo (Sciascia et al.  2013). 
En el caso de la empresa familiar, dos de los principales factores de diversidad en los equipos 
directivos obedecen a la proporción de miembros familiares que ocupan un puesto directivo 
H4	
	
H6	
	0,110	
H1	
H2	
	
H3	
H5	
	
DF 
GF 
CF 
TD	
TC	
OE 
Gobernanza corporativa y orientación emprendedora de las pymes familiares
Cuadernos de Gestión Vol. 19 - Nº 1 (2019), pp. 119-146  ISSN: 1131 - 6837126
nergias sistemáticas en una cultura organizacional diferenciada  que impulsará la actitud 
emprendedora (Veider y Matzler 2015). 
Los miembros familiares suelen tener un bagaje educacional similar a la vez que tien-
den a compartir el expertise que han ido adquiriendo con el paso de los años en la propia 
empresa, dando como resultado una cultura organizativa común (Minichilli et al. 2010). 
Sin embargo, desde un punto de vista teórico de recursos y capacidades, los equipos direc-
tivos con una nutrida presencia familiar suelen adolecer de un excesivo grado de homoge-
neización en cuanto a conocimiento y expertise, repercutiendo ello en una disminución de 
la variedad de perspectivas e iniciativas en dicho equipo (Kraiczy et al. 2014). Por el con-
trario, los directivos no familiares cuentan con una mayor variedad de ideas y perspectivas 
gracias al conocimiento adquirido más allá de la propia empresa familiar (Cruz y Nordqvist 
2012), además de haber desarrollado habilidades de gestión diferentes en comparación con 
los directivos familiares (Veider y Matzler 2015). Los equipos directivos con una mayor 
proporción de miembros no familiares cuentan además con una mayor variedad de rela-
ciones con expertos ajenos a la empresa familiar, pudiendo resultar estos últimos de gran 
ayuda a la hora de poner en marcha iniciativas emprendedoras (Talke et al. 2010). 
El conocimiento y las capacidades, sin embargo, no son los únicos factores que influyen 
en la proclividad hacia el emprendimiento de las empresas familiares. La actitud hacia el 
emprendimiento también ocupa un lugar destacado entre los factores que favorecen o difi-
cultan las iniciativas emprendedoras (Schepers et al. 2014). En este sentido, los miembros 
de la familia suelen priorizar el mantenimiento del legado socioemocional (SEW) a la mera 
obtención de resultados financieros (Gomez-Mejía et al. 2010), hecho que suele reflejarse a 
la hora de emprender iniciativas novedosas (Sciascia et al. 2014). La puesta en marcha de 
nuevos proyectos hace necesaria la realización de inversiones considerables (Mc Carthy et 
al. 2017). A menudo, las empresas familiares de reducido tamaño suelen tener dificultades 
para autofinanciar dichas inversiones, por lo que resulta indispensable acudir a formas de 
financiación externas (Gomez-Mejía et al. 2011), tales como préstamos (o similares) y la 
entrada de inversores externos en el capital de la empresa. Ello supone la pérdida de parte 
del control de la empresa por parte de la familia, poniendo en serio riesgo la SEW de la 
misma (De Massis et al. 2015a). Esta actitud reacia a la puesta en marcha de iniciativas 
emprendedoras, siempre sujetas a un cierto nivel de riesgo ante la falta de certidumbre de 
sus resultados (De Clercq et al. 2010) y que ponen en riesgo la SEW de la empresa (Scias-
cia et al. 2014), se agudiza en los casos en los que el equipo directivo está compuesto por 
una mayoría de miembros familiares, al estar su propio legado en juego (Gómez-Mejía et 
al. 2011). 
En resumidas cuentas, a pesar de que una alta proporción de directivos familiares con-
fiere un mayor compromiso e intercambio de información entre directivos, la menor va-
riedad de conocimiento e ideas, unido al deseo de  salvaguardar la SEW de la familia en 
detrimento de iniciativas que la ponen en riesgo, hace indicar que los equipos directivos 
con mayor proporción de directivos familiares tiene un efecto negativo en la OE. De ma-
nera formal: 
H1: Una mayor proporción de directivos familiares tiene un efecto negativo en la OE 
de las pymes familiares.
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El segundo de los factores de diversidad más común en los equipos directivos de las 
empresas familiares es el número de generaciones involucradas en el equipo directivo 
(Murphy y Lambrechts 2015). A este respecto, la literatura señala que el número de genera-
ciones involucradas simultáneamente en puestos directivos puede influir en las decisiones 
de la Alta Dirección (Ling y Kellermanns 2010). Desde la perspectiva teórica de recursos y 
capacidades, la implicación de diferentes generaciones en puestos directivos permite contar 
con un mayor grado de diversidad de conocimiento y perspectivas como resultado de los 
diferentes bagajes educacionales  y trayectorias vitales (Talke et al. 2010). Así, las nuevas 
generaciones suelen mostrar un interés temprano en el negocio familiar, por lo que suelen 
tratar de dirigir su educación superior y el desarrollo de su experiencia fuera de la empresa 
familiar al fin último que será su participación en la Dirección de la misma (Kraiczy et al. 
2014).  Esta diversidad en los equipos directivos con diferentes generaciones favorece más 
la creatividad y la puesta en marcha de iniciativas emprendedoras, en comparación con 
equipos directivos en el que solo está representada una generación (Arregle et al. 2007). 
Unido a ello, Zahra et al. (2007) subrayan que la implicación de distintas generaciones 
también puede facilitar la modernización de objetivos y estrategias de la empresa, hacien-
do participes en la toma de decisiones estratégicas a directivos familiares con diferentes 
inquietudes y sensibilidades (Minichilli et al. 2010). Esta modernización de objetivos y 
estrategias ayudará al desarrollo de una cultura emprendedora en la empresa familiar.
Por otro lado, el nuevo conocimiento y la diversidad aportada por las nuevas genera-
ciones puede resultar de especial relevancia a la hora de combinarlos con el conocimiento 
tácito de los procesos de la empresa y la información útil obtenida por las generaciones 
anteriores (Kellermanns et al. 2008). Esto es consecuencia de los estrechos lazos desarro-
llados con agentes externos a lo largo de los años (Litz y Kleysen 2001). Esta combina-
ción de conocimientos y perspectivas puede dar pie, de manera más eficaz, a la puesta en 
marcha de iniciativas emprendedoras. Por el contrario, la falta de diversidad en términos 
de conocimientos, de experiencia (Talke et al. 2010) y de contactos con distintos agentes 
(Arregle et al. 2007), lleva a los equipos directivos compuestos por una sola generación a 
tener mayores dificultades a la hora de descubrir nuevas oportunidades y diseñar novedosas 
iniciativas (Murphy y Lambrechts 2015). Estos factores, junto con una mayor aversión al 
riesgo en los equipos directivos de una sola generación, pueden dificultar el diseño e im-
plementación de diferentes procesos de innovación (Sciascia et al. 2013). 
Por todo ello, y en vista de los beneficios surgidos de la involucración de diferentes 
generaciones en la Alta Dirección de la empresa familiar a la hora de desarrollar una pro-
clividad hacia el emprendimiento, enunciamos la siguiente hipótesis: 
H2: Un mayor número de generaciones de la familia implicadas en la Alta Dirección 
tiene un efecto positivo en la OE de las pymes familiares.
B. Implicación familiar en el Consejo de Administración y su efecto en la OE
Las funciones que desempeñan los Consejos de las empresas familiares son un tema de 
estudio candente en la literatura de la empresa familiar (Zattoni et al. 2015). Así, este inte-
rés por los Consejos ha sido especialmente sonoro en el caso de las pymes familiares, toda 
vez que el tamaño reducido de estas empresas hace que tengan una disponibilidad limitada 
de recursos financieros y humanos (Pissarides 1999), así como una experiencia limitada 
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en ámbitos de gestión (Forbes y Milliken 1999). En este sentido, el Consejo, valiéndose 
de la posición ventajosa de sus consejeros en cuanto a relaciones, puede facilitar el acceso 
a diferentes recursos críticos (Hillman y Dalziel 2003). Más en concreto, el Consejo de 
las empresas familiares no cotizadas, además de ayudar en labores de mediación entre los 
miembros de la familia y de inculcar disciplina entre los directivos, agrega valor a la em-
presa prestando asesoramiento general y técnico, estableciendo redes de contactos útiles, y 
participando en el desarrollo y control de la estrategia (Johannisson y Huse 2000). Todos 
estos ámbitos de contribución de los Consejos de las pymes familiares han llevado a los 
académicos a estudiar el efecto de diversas características de los mismos en el desempeño 
de la empresa (por ejemplo, Anderson y Reeb 2004; Voordeckers et al. 2007; Zattoni et al. 
2015). Sin embargo, el considerable número de estos estudios contrasta con la poca prolife-
ración de trabajos que hayan estudiado el efecto de dichas características en otros ámbitos 
más ligados a la estrategia (Bammens et al. 2008). 
Una de los rasgos más importantes de la composición de los Consejos de las pymes 
familiares es la gran proporción de consejeros familiares, quienes tratan de proteger los in-
tereses de la familia (Bammens et al. 2008). La mayoría de los consejeros familiares no han 
sido seleccionados por su conocimiento de la actividad de la empresa o de la industria, sino 
que ocupan estos puestos por su condición familiar y su influencia en la misma (Calabro et 
al. 2013). En este sentido, los consejeros externos son catalogados como esenciales de cara 
a aportar importantes competencias de gestión para tener éxito en procesos emprendedores 
(Majocchi y Strange 2012). Más en concreto, desde la perspectiva de recursos y capaci-
dades, las consejeros externos aportan un mejor entendimiento de los nuevos mercados 
(Arosa et al. 2010), más competencias de gestión a la hora de coordinar e integrar opera-
ciones habituales con otras más novedosas (Liang et al. 2007), mejores contactos basados 
en su propia reputación (Gray et al. 2016) y un mejor acceso a recursos externos de diversa 
índole (Zattoni et al. 2015), lo que facilitará el desarrollo de la OE en la empresa. 
Por su lado, los consejeros familiares harán especial hincapié en la preservación del 
legado socioemocional (Bammens et al. 2011) y en la obtención de otros objetivos no 
financieros como el mantenimiento de la identidad del negocio y la perpetuación de la 
dinastía familiar (Gómez-Mejía et al. 2010). Estos objetivos reducirán de manera clara la 
proclividad del Consejo hacia el cambio y el riesgo (Gómez-Mejía et al. 2011), resintién-
dose la OE de la pyme familiar. Además, una alta implicación de la familia en el Consejo 
en forma de una alta proporción de consejeros familiares, restará autonomía de decisión 
y acción a los consejeros no familiares, no pudiendo estos últimos contribuir  de manera 
efectiva con todas sus capacidades (Majocchi y Strange 2012).   
A tenor de lo anteriormente expuesto, concluimos que los Consejos con una mayor 
proporción de consejeros familiares tienen un efecto negativo en la OE de las pymes fami-
liares. De manera formal:
H3: Una mayor proporción de consejeros familiares tiene un efecto negativo en la OE 
de las pymes familiares.
C. El efecto moderador del tamaño del equipo directivo y del Consejo
Además de la composición de los órganos de decisión de las pymes familiares, el tama-
ño de los mismos puede jugar un papel crucial a la hora de tomar decisiones estratégicas 
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(Knockaert et al. 2015). En el caso de la Alta Dirección, cuyo tamaño se miden en términos 
de número de directivos (Talke et al. 2010), Ucbsaran et al. (2003) señalan que el nivel 
global del capital humano del equipo está estrechamente ligado a la cantidad y a la calidad 
del capital humano de cada miembro del equipo, por lo que los equipos directivos más 
grandes podrán disponer de un mayor nivel de capital humano. Así, según la perspectiva 
de recursos y capacidades, los equipos directivos que gozan de un mayor capital humano 
tendrán mayor facilidad para dar respuesta a los cambios del entorno a través de iniciativas 
emprendedoras (Wright et al. 2007). Estas iniciativas emprendedoras se verán reforzadas 
por los conocimientos y las ideas novedosas provenientes de contactos externos a la empre-
sa, siendo estas mayores en número y en calidad en el caso de los equipos directivos más 
grandes (Knockaert et al. 2015). 
Según la hipótesis 1, una mayor proporción de directivos familiares tendrá un efecto 
negativo en la OE de la pyme familiar debido, en gran medida, a la falta de  diversidad 
en términos de conocimiento, ideas y perspectivas de los directivos (Casillas et al. 2011). 
En este caso, esta falta de diversidad puede ser paliada por el hecho de que los equipos 
directivos sean más grandes, toda vez que estos equipos gozan de un capital humano más 
completo en términos de conocimiento, capacidades y contactos (Lohrke et al. 2015). Así, 
un mayor tamaño del equipo directivo minorará el efecto negativo que tiene una mayor 
proporción de directivos familiares en la OE de la pyme familiar. Por su parte, en la hi-
pótesis 2 esperamos que un mayor número de generaciones de la familia implicadas en 
el equipo directivo tendrá un efecto positivo en la OE, debido a la  mayor diversidad en 
cuanto a conocimiento y capacidades que tienen los equipos directivos multigeneraciona-
les (Sciascia et al. 2013). En este caso, un tamaño mayor de los equipos directivos, que 
cuentan con un capital humano más rico en conocimiento y capacidades (Knockaert et al 
2015), será un factor potenciador de la diversidad de conocimientos y capacidades de los 
equipos directivos con más generaciones implicadas. En base a todo lo anterior, enuncia-
mos las dos siguientes hipótesis:
H4: Un mayor número de directivos ayuda a minorar el efecto negativo que una mayor 
proporción de directivos familiares tiene en la OE de la pyme familiar.  
H5: Un mayor número de directivos ayuda a reforzar el efecto positivo que un mayor 
número de generaciones de la familia implicadas en la Alta Dirección tiene en la OE de 
la pyme familiar.
En el caso del Consejo, el tamaño del mismo se mide en términos de número de conse-
jeros (Jaskiewicz y Klein 2007). En este sentido, un alto número de consejeros puede des-
embocar en un crecimiento de la burocracia y una sensación de menor responsabilidad entre 
los directivos (Romano et al. 2015). Más aún, los Consejos más grandes suelen sufrir difi-
cultades de coordinación y comunicación entre sus consejeros, hecho que repercute en una 
pérdida de la efectividad a la hora de impulsar la OE en forma de nuevas ideas e iniciativas 
(Germain et al. 2014). Sin embargo, a pesar de estos riesgos a los que están sometidos los 
Consejos de gran tamaño, la teoría de dependencia de recursos (Pfeffer y Salancik 1978) 
señala que  tener un mayor número de consejeros puede ayudar a establecer, a partir de los 
mismos, relaciones beneficiosas para la empresa con agentes externos a la misma, tales como 
proveedores, clientes e instituciones de diversa índole (Majocchi y Strange 2012). Este factor 
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se verá acrecentado en los casos en los que algunos de los consejeros también pertenezcan 
a otros Consejos, hecho que refuerza aún más la cantidad y la calidad de las relaciones que 
este consejero pueda aportar a la empresa (Vandebeek et al. 2016). Además, en comparación 
con los Consejos más pequeños, los Consejos con un alto número de consejeros tienen más 
probabilidades de gozar de un mayor número de ideas e iniciativas basadas en unos rangos 
de conocimiento y experiencia más amplios (Jaskiewicz y Klein 2007). 
Según la hipótesis 3, una mayor proporción de consejeros familiares tiene un efecto 
negativo en la OE de las pymes familiares. Ello se debe a que, por un lado, los Consejos 
con mayoría de miembros familiares gozan de una menor variedad de conocimiento, ideas 
y capacidades (Calabro et al. 2013) y, por otro, de una mayor querencia por la preservación 
del legado socioemocional de la familia (Bammens et al. 2008). Estos dos factores pueden 
ser minorados por un tamaño mayor de los Consejos, al contar estos con una amplitud de 
conocimiento y capacidades mayor (Vandebeek et al. 2016), además de con más y mejores 
contactos con agentes externos (Johanisson y Huse 2000). Así, un mayor tamaño del Con-
sejo minorará el efecto negativo que tiene una mayor proporción de consejeros familiares 
en la OE de la pyme familiar. En vista de todo ello, enunciamos la siguiente hipótesis: 
H6: Un mayor número de consejeros ayuda a minorar el efecto negativo que una ma-
yor proporción de consejeros familiares tiene en la OE de la pyme familiar.
3. METODOLOGÍA
3.1. Muestra
Este estudio se centra en las pymes familiares españolas ubicadas en el País Vasco e 
incluidas en la base de datos SABI (Sistema Ibérico de Análisis de Balances) en junio de 
2014. Para la muestra se eligieron los sectores químico, agroalimentario, eléctrico y del 
acero con el fin de, por un lado, controlar la heterogeneidad sectorial al ser todos sectores 
manufactureros y, por otro lado, mantener cierta diversidad que permita su extrapolación 
a otros sectores industriales. En cuanto a la definición de empresa familiar, no existe una-
nimidad sobre este aspecto en las principales revistas internacionales en el ámbito de la 
empresa familiar (Dawson y Mussolino 2014). Además, hay varios enfoques bien cono-
cidos para definir las empresas familiares (Steiger et al. 2015), que incluyen el enfoque 
de componentes de participación (Chrisman et al. 2005), enfoque de esencia (Chua et al. 
1999) y escala F-PEC (Astrachan et al. 2002; Klein et al. 2005), entre otros. Sin embargo, 
todos estos enfoques coinciden en la necesidad de la participación familiar en la propiedad, 
la gestión y el gobierno corporativo (Sciascia et al. 2014; De Massis et al. 2016). En nuestra 
investigación, elegimos el enfoque de los componentes de participación, que es común en 
la investigación empresarial familiar empírica (Steiger et al. 2015), ya que proporciona 
la facilidad para definir y medir negocios familiares (Basco 2013). Por lo tanto, nos cen-
tramos en los siguientes dos criterios ya establecidos para limitar el concepto de empresa 
familiar (Arosa et al. 2010): (1) propiedad, es decir, si una o más familias controlan la 
propiedad comercial; y (2) participación activa en su gestión. Consideramos el 50% como 
el capital mínimo para determinar que una familia tiene el control de la empresa (Voorde-
ckers et al. 2007; Arosa et al. 2010). De acuerdo con estos criterios, examinamos en deta-
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lle la estructura accionarial (porcentaje de acciones ordinarias) y la identidad tanto de la 
propiedad como de los miembros de la Alta Dirección (Martinez-Romero y Rojo-Ramirez 
2015). Posteriormente, refinamos la muestra eliminando entradas sin direcciones de correo 
o aquellas con datos incongruentes, obteniendo una muestra final de 584 pymes familiares 
(dejando a un lado las micro-empresas).
En este trabajo, englobado en un estudio más amplio, se utilizó un cuestionario para 
obtener la información que no está disponible o que es difícil de conseguir en el caso de las 
empresas no cotizadas. Los cuestionarios fueron probados a través de entrevistas informales 
con directivos de empresas familiares para asegurarnos de que las preguntas eran claras y 
comprensibles. La recogida de datos se produjo a través de correos electrónicos a los Directo-
res Generales, toda vez que estos están cualificados para comentar sobre temas de toda la or-
ganización ya que tienen una visión global de la estrategia de la empresa (Green et al. 2008). 
Partiendo de la muestra de 584 pymes no cotizadas, se obtuvieron 91 respuestas (15,58%), 
una tasa de respuesta típica en esta materia (Brettel y Rottenberger 2013). En este punto rea-
lizamos una prueba para descartar cualquier sesgo de no respuesta mediante la comparación 
de las respuestas de los encuestados que respondieron pronto y las respuestas de los que 
respondieron tarde, verificando que no había ninguna diferencia estadísticamente significati-
va entre ellas (Armstrong y Overton 1977). Por otro lado, dado que este estudio se basa, en 
parte, en la información subjetiva proporcionada por una sola persona, el Director General, 
en un momento concreto del tiempo, procedimos a verificar la ausencia del sesgo de método 
común (Campbell y Fiske 1959). Por un lado, llevamos a cabo una estimación de este sesgo 
mediante la realización de la prueba de un solo factor de Harman (Harman 1967; Podsakoff 
y Organ 1986). En nuestro caso, la prueba de un solo factor de Harman reveló que el primer 
factor sólo representaba el 38,2% de la varianza total de la muestra, mientras que cuatro fac-
tores con valores propios superiores a 1,0 representaban el 55,4% de la varianza, no habiendo 
indicios del sesgo de método común (Kortmann et al. 2014). 
Las principales características de la muestra se recogen en la Tabla 1.
Tabla 1
Descripción de la muestra
Características N=91 %
Tamaño de la empresa (emplea-
dos)
Entre 201-250 empleados 8 8.79
Entre 151-200 empleados 13 14.29
Entre 101-150 empleados 24 26.37
Entre 51-100 empleados 27 29.67
Entre 11-50 empleados 19 20.88
Antiguedad de la empresa (años) Más de 40 años 15 16.48
Entre 31 y 40 años 23 25.27
Entre 21 y 30 años 30 32.96
Entre 11 y 20 años 20 21.98
Menos de 10 años 3 3.31
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Industria Eléctrica 22 24.18
Acería 20 21.98
Química 26 28.57
Agroalimentaria 23 25.27
Fuente: Elaboración propia.
3.2. Medición de variables
Las variables utilizadas en nuestro estudio han sido previamente testadas, validadas y 
utilizadas en estudios de revistas de reconocido prestigio (Jaskiewicz y Klein 2007; Talke 
et al. 2010; Kraiczy et al. 2014). Son los siguientes:
Orientación emprendedora. Medimos la OE de las empresas familiares mediante el 
constructo de segundo orden desarrollado por Covin y Slevin (1989), basado a su vez en 
el trabajo previo de Miller (1983) que ha evolucionado hasta su definición actual (e.g, 
Nordqvist et al. 2008; Cruz y Nordqvist 2012; Sciascia et al. 2013). Este constructo está 
compuesto por tres dimensiones, también considerados constructos de primer orden,  co-
nocidos como tendencia a la innovación, a la proactividad y a la asunción de riesgos, 
midiéndose cada una en base a tres elementos. OE ha sido entendido como un constructo 
reflectivo de segundo orden debido a que los cambios surgidos en el constructo latente de 
más alto rango, se reflejan en variaciones de los indicadores (Covin y Wales 2012; Arzu-
biaga et al. 2017). En una escala Likert de 0-10, las puntuaciones altas en los 9 items de 
OE indican una OE alta, mientras que las puntuaciones más bajas indican una orientación 
más conservadora (Green et al. 2008). Su modelo de medida2 refleja valores satisfactorios 
en términos de fiabilidad simple (Cronbach α = 0,84),  fiabilidad compuesta (Composite 
Reliability = 0,88), validez convergente y validez discriminante (AVE = 0,55). 
Implicación de la familia en la Alta Dirección. La implicación de la familia en los 
puestos directivos se realizó en base a dos variables diferentes. Por un lado, se midió 
la proporción de miembros familiares en la puestos directivos, dividiendo el número de 
miembros de la familia que participan activamente en puestos directivos entre el núme-
ro total de directivos en la empresa (Minichilli et al. 2010). Por otro lado, para medir la 
implicación generacional en los puestos directivos preguntamos a los encuestados por el 
número de generaciones que participaron activamente en la Alta Dirección (Zahra et al. 
2007). 
Implicación de la familia en el Consejo. La implicación de la familia en el Consejo se 
midió como la proporción de consejeros que son miembros de la familia, dividiendo el nú-
mero de miembros de la familia que participan activamente en el Consejo entre el número 
total de consejeros (Bammens et al. 2008).
2  Las cargas y la significatividad de las tres dimensiones que componen la OE son las siguientes: ítem 1 innovación 
(carga=0,81; t=88,41), ítem 2 innovación (carga=0,88; t=143,52), ítem 3 innovación  (carga=0,86; 
t=132,93), ítem 1 proactividad (carga=0,82; t=60,22) ítem 2 proactividad (carga=0,87; t=108,25), ítem 3 proactividad 
(carga=0,54; t=21,64), ítem 1 asunción de riesgos (carga=0,74; t=63,30), ítem 2 asunción de riesgos (carga=0,84; 
t=100,37) e ítem 3 asunción de riesgos (carga=0,87; t=158,97),
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Tamaño de la Alta Dirección: El tamaño del equipo directivo se midió en términos de 
número total de directivos (Knockaert et al. 2015).
Tamaño del Consejo de Administración. El tamaño del Consejo se midió en términos 
de número total de consejeros (Jaskiewicz y Klein 2007).
Variables de control. Se incluyeron diferentes variables adicionales para asegurar una 
adecuada especificación del modelo y considerar posibles explicaciones alternativas para 
los resultados de nuestro estudio. Para ello, controlamos el tamaño de la empresa, medido 
por el número de empleados (Keats y Hitt 1988); la edad de la empresa, medido como el 
número de años desde la fundación (Stam y Elfring 2008) la variable industria (química, 
agroalimentaria, eléctrica y acería) (Veider y Matzler 2015) y la generación en control o a 
cargo de la empresa (Cruz y Nordqvist 2012).
4. TÉCNICA ESTADÍSTICA Y RESULTADOS
Para llevar a cabo este estudio nos decantamos por la técnica denominada Partial Least 
Squares (PLS) dado que se considera una técnica adecuada para obtener resultados fiables 
en los casos en los que el tamaño de la muestra esté entre las 50 y 100 observaciones (Peng 
y Lai 2012). Así, a diferencia de otras técnicas más clásicas como las regresiones, estas en 
sus distintas vertientes, el PLS confiere un nivel de robustez y fiabilidad más alto en mues-
tras como la nuestra en la que no se alcanzan los 100 individuos. Además, la elección de 
la técnica estadística de las ecuaciones estructurales obedece también al hecho de que en 
nuestro modelo hay una variable latente (también denominado constructo). En este sentido, 
las SEM son más apropiadas para modelos teóricos en donde hay constructos latentes 
(Hair et al. 2012) ya que llevar a cabo un análisis de regresión lineal requiere de una 
simplificación del contenido de los constructos, perdiendo parte de la información de 
contenido de esas variables latentes (Gefen et al. 2011). Así, un análisis de regresión 
es apropiado para modelos con variables medibles directamente pero, de alguna for-
ma, limita el contenido y el significado de las variables latentes (Azim 2012). Todo 
ello hace que el uso del PLS se ajuste mejor a las características de este estudio que la 
técnica de las regresiones. 
La significatividad de las relaciones de nuestro modelo se estimó mediante la téc-
nica de bootstrapping (Hair et al. 2012). Utilizando el software SmartPLS 2.0 (Ringle 
et al. 2005), construimos el mismo número de observaciones que la muestra original 
en cada una de las 5.000 muestras de bootstrap  y permitimos cambios de signos in-
dividuales en cada procedimiento (Hair et al. 2012). En la tabla 2 se recogen las co-
rrelaciones entre las variables. Para las pruebas de hipótesis, se evaluó el signo y la 
magnitud de los coeficientes de las relaciones del modelo para posteriormente obtener 
los valores de significatividad (valores t) mediante la aplicación de bootstrapping no 
paramétrico (Chin 1998). La Tabla 3 resume los coeficientes y los valores t de las re-
laciones del modelo.
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Los resultados indican que una mayor proporción de directivos familiares, de acuerdo 
con nuestras expectativas, tiene una relación significativamente negativa con la OE (β = 
-0,35, t = 43,28; R²= 0,67). Por lo tanto, aceptamos la hipótesis 1. En lo que respecta a la 
hipótesis 2, en la que se establecía una relación positiva entre el número de generaciones 
en la Alta Dirección y la OE, es aceptada (β = 0,31, t = 33,67; R²= 0,67). Por su parte, la 
hipótesis 3, en la que se establecía que una mayor proporción de consejeros familiares 
tenía una influencia negativa sobre la OE, es aceptada (β = -0,36, t = 29,81; R²= 0,67). En 
cuanto a la hipótesis 4, en la que se establecía que el tamaño del equipo directivo ayudaría 
a minorar el efecto negativo que la proporción de familiares en el equipo directivo tiene 
sobre la OE, se rechaza al ser el efecto contrario a lo esperado (β = 0,08 t = 5,29; R²= 0,68). 
La hipótesis 5, proponía un efecto positivo del tamaño de la empresa en la relación entre el 
número de generaciones implicadas en la gestión y la OE. A este respecto, los resultados 
nos llevan a rechazar esta hipótesis (β = -0,12 t = 16,57¸ R²= 0,68). Por último, la hipótesis 
6, la cual establecía que el tamaño del Consejo ayuda a minorar el efecto negativo que la 
implicación familiar en el Consejo tiene en la OE, es rechazada al ser los resultados con-
trarios a lo esperado (β = 0,11 t = 12,65; R²= 0,68). 
En cuanto a las variables de control, cabe señalar que mientras el tamaño de la empresa 
tiene una influencia significativamente positiva en la OE (β = 0,09 t = 7,34), la edad parece 
tener una influencia significativamente negativa en la misma (β = -0,11 t = 14,23). Por su 
parte, las variables de control industria y la generación en control no afectan significativa-
mente a la OE en nuestra muestra. 
Gráfico 2
Resultados de las hipótesis
DF: Proporción de directivos familiares; GF: Número de generaciones en el equipo directivo; CF: Proporción de 
consejeros familiares; TD: tamaño del equipo directivo; TC: tamaño del Consejo; OE: Orientación emprendedora. 
***p<0,001.
Fuente: Elaboración propia.
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5. DISCUSIÓN 
5.1. Discusión e implicaciones de los resultados
El presente trabajo ha profundizado en el análisis de los factores que influyen en la OE 
de una pyme familiar, explorando para ello los efectos directos de la implicación familiar 
en el equipo directivo y en el Consejo, así como el efecto moderador del tamaño de estos 
dos órganos de decisión en las relaciones anteriormente citadas. Basándonos en una mues-
tra de 91 pymes familiares españolas y tras haber contrastado las hipótesis planteadas, 
exponemos las conclusiones que de ellas se derivan.
En primer lugar, los resultados obtenidos en este estudio permiten confirmar el efecto 
negativo que una mayor proporción de directivos y consejeros familiares tiene a la hora de 
desarrollar la OE de las pymes familiares, mientras que, por el contrario, resalta lo benefi-
cioso de contar con un mayor número de generaciones implicadas en la Alta Dirección para 
reforzar dicha OE. Estos resultados subrayan la importancia de tener equipos diversos, toda 
vez que estos gozan de un mayor elenco de conocimientos, capacidades, ideas y perspecti-
vas (Talke et al. 2010; Veider y  Matzler 2015) que facilitan la puesta en marcha iniciativas 
emprendedoras en el seno de la empresa. Por otro lado, estos resultados también están en 
línea con la idea de que un excesivo cuidado a la hora de preservar el legado socioemocio-
nal de la empresa, muy acusado en equipos directivos con mayoría de directivos familiares 
perteneciente a una misma generación, aumenta la aversión al riesgo de los equipos direc-
tivos (Gómez-Mejía et al. 2010), hecho que dificulta sobremanera la puesta en marcha de 
iniciativas emprendedoras (Schepers et al. 2014).
Finalmente, a través de nuestro estudio queda patente también que un mayor número de 
decisores en el equipo directivo y en el Consejo, a la sazón un mayor tamaño de estos dos 
órganos de decisión, acentúa el efecto negativo que tienen en la OE un alto nivel de impli-
cación familiar en el Consejo y en la Alta Dirección. Así, aunque en los órganos de decisión 
que cuentan con un mayor número de decisores tenderán a gozar de una mayor variedad de 
conocimientos, capacidades, ideas y contactos (Knockaert et al. 2015), pudiendo erigirse 
ello en contrapeso de la falta de diversidad auspiciada por una alta proporción de miembros 
familiares en el Consejo y en el equipo directivo, un equipo más numeroso puede dificultar 
el aprovechamiento de los beneficios que en términos de diversidad y creatividad tiene un 
mayor número de miembros no familiares en el Consejo y en la Alta Dirección así como 
de número de generaciones en esta última. Ello puede deberse al excesivo número de de-
bates estratégicos surgidos como consecuencia de un grado de diversidad alto (De Clercq 
y Belausteguigoitia 2015) y potenciado por el alto número de decisores, que dificultan la 
concreción de las ideas emprendedoras y disminuyen, en consecuencia, la OE de la pyme 
familiar. Además, este estudio también arroja luz sobre la importancia que el tamaño de la 
empresa tiene a la hora de desarrollar una orientación emprendedora en las pymes familia-
res. Así, los resultados sugieren que las empresas más grandes tienen una mayor proclivi-
dad hacia la OE, hecho que vendría a reforzar la idea de que las empresas con más recursos 
tienen mayores posibilidades de poner en marcha nuevas iniciativas (Wiklund y Shepherd 
2005). Por su parte, nuestros resultados corroboran también la idea de que las empresas con 
mayor antigüedad tienen una menor proclividad hacia el desarrollo de iniciativas empren-
dedoras, dejando a las claras que la OE de las empresas, también la de las pymes familiares, 
suele ir disminuyendo con el paso del tiempo (Anderson y Eshima 2013).  
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Con todo, de este estudio pueden derivarse diversas implicaciones prácticas para la 
gestión. Por un lado, las pymes familiares deben de cuidar mucho la composición de sus 
órganos de decisión, incluyendo en las mismas profesionales con distintos bagajes en tér-
minos de conocimientos, capacidades, expertise y contactos. Ello va unido también con la 
ruptura de la tendencia habitual de estas empresas de incluir en sus equipos a una mayoría 
de miembros familiares por el mero hecho de serlo. En este sentido, el cambio en el tipo 
de composición de estos órganos se puede encuadrar dentro de un proceso más amplio de 
profesionalización de la pyme familiar, sin lugar a dudas uno de los mayores retos a los 
que se enfrentan este tipo de empresas (Kraiczy et al. 2014). Por otro lado, los dueños de 
las pymes también han de ser conscientes de lo poco recomendable que resulta la imple-
mentación de órganos de decisión amplios con el fin de fomentar debates constructivos 
en estos órganos que den lugar a más y mejores iniciativas emprendedoras. Por ello, los 
responsables de la implementación de órganos de decisión en la empresa familiar deberán 
de elegir bien que personas intervendrán en el equipo directivo y en el Consejo, ya que no 
hay sitio para todas ellas. 
5.2. Limitaciones y futuras líneas de investigación
El presente estudio cuenta con algunas limitaciones que han de ser tenidas en cuenta a 
la hora de valorar las conclusiones anteriormente expuestas. En primer lugar, los resultados 
del estudio se basan en las respuestas ofrecidas en un momento concreto del tiempo por 
un único entrevistado, el Director General, por lo que hemos inferido el comportamiento 
de la organización desde la opinión de una única persona (Simon and Shrader 2012). Así, 
la limitación que supone la naturaleza cross-sectional y subjetivo de los datos abre la vía a 
futuras investigaciones sobre este tema que se basen en encuestas realizadas a más perso-
nas en distintos momento del tiempo. En segundo lugar, nuestro estudio está basado en los 
datos de pymes familiares de España. Aunque no esperamos grandes cambios con respecto 
a otros países occidentales, las diferencias culturales entre países pueden influir en la OE de 
las organizaciones (Miller et al. 2011). Por ello, invitamos a otros investigadores a replicar 
el presente estudio en otros países con el fin de analizar si es posible generalizar nuestras 
conclusiones. En tercer lugar, en este estudio solo se ha analizado la influencia de la impli-
cación familiar en la Alta Dirección y en el Consejo en la OE de las pymes familiares, así 
como el efecto del tamaño en las mismas. Sin embargo, hay otras variables que también 
pueden ejercer una influencia significativa en la OE de las pymes familiares, tales como 
la antigüedad en el cargo de los directivos y consejeros (Carnes y Ireland 2013), la condi-
ción familiar o no del Director General (Minichilli et al. 2010), el nivel de estudios de los 
directivos y consejeros (Talke et al. 2010; Zattoni et al. 2015) y el nivel de implicación es-
tratégica de estos últimos (Machold et al. 2011). En cuarto lugar, otra de las limitaciones a 
destacar sería la no diferenciación entre consejeros independientes y afiliados, cuya contri-
bución estratégica puede diferir de manera significativa en términos de diversidad (Samara 
y Berbegal-Mirabent 2017). En este sentido, en futuros trabajos sería interesante medir el 
efecto, de manera separada, que estos dos tipos de consejeros pueden tener sobre la OE 
de la empresa. Por último, aunque nuestros resultados señalan que el Consejo de Admi-
nistración, a través de la implicación familiar en el mismo, tiene consecuencias relevantes 
sobre la OE de las empresas familiares (por ejemplo, Zahra 1996; Corbetta y Salvato 2004; 
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Eddleston et al. 2012), su papel en las pymes familiares puede variar mucho, oscilando 
de una mera función simbólica a una gama de actividades creadoras de valor tales como 
la toma de decisiones estratégicas y el acceso a recursos valiosos (McNulty y Pettigrew 
1999). Por ello, ante este papel tan variable del Consejo, señalamos como limitación la no 
medición de la implicación real de este órgano en los diferentes aspectos estratégicos de la 
empresa, pudiendo oscilar esta de manera significativa. Así, la medición de la implicación 
real del Consejo en aspectos estratégicos de las pymes surge como una interesante línea de 
investigación para futuros estudios en este campo.
6. CONCLUSIONES
En un entorno dinámico y globalizado, la OE se antoja como un factor imprescindible 
para la supervivencia de las empresas (Van Doorn et al. 2013). En las pymes familiares, 
no obstante, la OE se ve notablemente afectada por la influencia familiar en los órganos de 
decisión (Pearson et al. 2014): la Alta Dirección y el Consejo. Partiendo de una muestra de 
91 pymes familiares vascas, este estudio muestra el efecto negativo que sobre la OE tienen 
la proporción de directivos familiares así como la proporción de consejeros familiares. Sin 
embargo, la concurrencia de distintas generaciones en el equipo directivo se observa como 
un factor positivo de cara a desarrollar la OE de la organización. Por su parte, un mayor ta-
maño del equipo directivo acentúa la relación directa negativa entre la implicación familiar 
de la alta dirección y la OE, al timepo que minora el efecto positivo que la concurrencia de 
varias generaciones en la Alta Dirección tiene sobre la OE. Por último, el tamaño del Con-
sejo acentúa el efecto negativo que la implicación familiar del Consejo tiene en la OE. Es-
tos hallazgos sugieren la necesidad de limitar la implicación familiar en estos dos órganos 
de decisión para establecer una OE significativa en la empresa, subrayando la importancia 
que tiene en la misma el tamaño de dichos órganos de decisión.
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